Capital Virtuoso

Lo que las fundaciones pueden aprender de las empresas capitalistas

Resumen Ejecutivo

Fundaciones y organismos no lucrativas estadounidenses trabajan diligentemente en beneficio de los más necesitados dentro de la sociedad, sin embargo, reportan que el progreso es lento y los problemas sociales persisten. ¿Cómo pueden aprender a ser más eficientes con sus recursos limitados?


Las fundaciones deberían considerar expandir su misión de invertir solamente en innovación de programas a invertir también en las necesidades organizacionales de organizaciones no lucrativas. Sus énfasis exagerados en el diseño de programas han significado deteriorar las capacidades organizacionales de muchos organismos no lucrativos.


Si las fundaciones han de ayudar a los organismos no lucrativos a asegurarse del pago de nóminas, del pago de rentas, o de la compra urgente de equipo de cómputo, deben desarrollar habilidades de participación. Las firmas de empresas capitalistas ofrecen una marca útil.  Además de contribuir con capital, monitorean las compañías en las que han invertido, proporcionan apoyo administrativo y permanecen involucradas tiempo suficiente para ver que la compañía adquiera fuerza.  Si las fundaciones se familiarizan con estas prácticas pueden comenzar a construir capacidad organizacional en el sector no lucrativo.


Las fundaciones pueden contratar expertos organizacionales para ayudar a los donatarios, pueden extender los términos de las donaciones  para permitir a los organismos no lucrativos aumentar sus fuerzas organizacionales, y pueden crear nuevos tipos de donaciones que tomen en cuenta la efectividad organizacional.  Los organismos no lucrativos, a su vez, podrían articular sus necesidades organizacionales al solicitar donaciones, podrían recurrir a fundaciones conocidas por sus períodos largos de donación, y podrían crear planes para justificar contribuciones en  períodos largos por parte de las fundaciones. 

Durante décadas las fundaciones han estado haciendo grandes donaciones a las organizaciones no lucrativas con el objetivo de satisfacer un amplio rango de las necesidades más vitales y urgentes de la sociedad. Solamente en 1995 las fundaciones invirtieron más de diez billones de dólares en programas relacionados, por ejemplo, con la pobreza, la indigencia, el medio ambiente, la educación y las artes. Aún cuando se ponen a trabajar estas grandes sumas de dinero, muchas personas dentro del campo no lucrativo reportan una frustración creciente debido a que las metas de sus programas, valiosas y loables, no se están cumpliendo. Muchos programas sociales comienzan con grandes esperanzas y promesas, sólo para terminar con impacto limitado y prospectos inciertos.

Fuerzas que van más allá del control de las fundaciones o de las organizaciones no lucrativas dan cuenta de algunos de los problemas. Pues es cierto,  el gobierno federal ha reducido los fondos para servicios sociales, dejando a las fundaciones y organismos no lucrativos sin un aliado con quien puedan contar. Además, muchos líderes de organismos no lucrativos encuentran que, a pesar de sus mejores esfuerzos, los problemas sociales persisten y quizá estén empeorando. Sin embargo, parte de la dificultad debe rastrearse a la relación entre las fundaciones y las organizaciones no lucrativas.

Tradicionalmente, las fundaciones otorgan donaciones basadas en el aseguramiento de la eficacia potencial de un programa. Aunque este acercamiento crea un incentivo para las organizaciones no lucrativas para idear planes innovadores, no las anima a tomar tiempo para asegurar las fuerzas, metas y necesidades de sus propias organizaciones. Así, éstas frecuentemente carecen de los recursos organizacionales para llevar a cabo los programas que han diseñado y probado tan cuidadosamente.  Las fundaciones deben encontrar nuevas formas de realizar donaciones que no sólo financien programas sino que, además, incrementen las capacidades organizacionales que los grupos no lucrativos necesitan para entregar y sostener la calidad.

Muchas fundaciones están bien conscientes del problema y están tratando nuevos acercamientos. Particularmente, algunas fundaciones han estado estudiando empresas capitalistas y sus técnicas para guiar a sus compañías a través de las primeras etapas del desarrollo organizacional. La idea tiene sentido. Claramente, las fundaciones y las empresas capitalistas enfrentan retos similares: seleccionar los receptores de financiamiento más meritorios, contar con organizaciones jóvenes para implementar ideas, y ser responsable ante el tercer grupo cuyos fondos están invirtiendo.

Para lograr un mejor conocimiento de cuáles prácticas de las empresas capitalistas pueden ser implementadas en el sector no lucrativo hemos reunido a un grupo de líderes de fundaciones, grupos no lucrativos y empresas capitalistas. Sus visiones ayudaron a aclararnos qué fundaciones pueden aprender de empresas capitalistas.  Como lo menciona Edward Skloot, director ejecutivo de la fundación neoyorkina Surdna, un estudio más cercano de las prácticas de las empresas capitalistas  puede inspirar a las fundaciones a “hacer un nuevo conjunto de reglas con las cuales jugar”.

El estado del financiamiento de fundaciones


En palabras del antiguo presidente de la Fundación Ford, Franklin Thomas, la filantropía se ha visto a sí misma como “ el arma de investigación y desarrollo de la sociedad”. En la década de los sesenta, por ejemplo, había una división tácita del trabajo entre las fundaciones y el sector público. Las fundaciones se concentraron en la investigación y el desarrollo. Si las nuevas ideas resultaban exitosas, el gobierno federal podría adoptarlas y asumir la responsabilidad de su amplia implementación a través de las agencias gubernamentales. Varios de los programas firmados por el presidente Lindon B. Johnson en la campaña Guerra contra la Pobreza, por ejemplo, fueron desarrollados y probados en demostraciones financiadas por fundaciones.


Para llevar a cabo su tarea de investigación y desarrollo, las fundaciones se organizan alrededor del desarrollo de programas.  Las donaciones se otorgan, primordialmente, para el desarrollo y prueba de las nuevas ideas. La donación financia la demostración del programa, la evaluación de los primeros resultados y, ocasionalmente, la promoción de los descubrimientos para crear interés en el programa en otras partes. Sin embargo, aunque este acercamiento basado en la investigación y desarrollo ha sido bastante exitoso al estimular ideas de programas innovadoras, no ha probado ser el adecuado para construir la fuerza organizacional necesaria para la expansión y la implementación sustentable de esas ideas. En el proceso de realizar una donación las fundaciones constantemente descuidan los asuntos organizacionales que podrían hacer o romper al organismo no lucrativo.  En cambio, doblan los requerimientos organizacionales a la categoría de costos de gastos generales de rutina, costos que desvían recursos valiosos del verdadero trabajo de entregar programas. Las actitudes de las fundaciones han estimulado ampliamente a las organizaciones no lucrativas a concentrarse en su misión y a considerar la capacidad organizacional como valiosa, teóricamente, pero como una carga que distrae en la práctica. De ahí que surja un gran problema en el sector no lucrativo: nadie invierte en la capacidad organizacional no lucrativa.


La falta de apoyo ha significado que ciertas necesidades específicas del organismo no lucrativo estén, usualmente, sub-financiadas. Los requisitos urgentes, pero desatendidos, para la construcción de la organización incluyen fondos para rastrear las necesidades de los clientes de las organizaciones no lucrativas y cómo se modifican estas necesidades; tiempo para que el equipo de la organización no lucrativa planee nuevos programas y procesos; entrenamiento y desarrollo de los administradores; y sistemas operativos sólidos en las áreas de finanzas, calidad y desarrollo de recursos humanos. Hasta que estas necesidades sean atendidas el impacto de los programas será limitado.

Identificación de Prácticas Relevantes de Empresas Capitalistas


Resulta muy útil comparar algunas de las diferencias sobre cómo las empresas capitalistas interactúan con sus compañías principiantes y cómo las fundaciones trabajan con las organizaciones no lucrativas. Estas diferencias pueden ser el punto de arranque de un proceso de reflexión y cambio en el sector no lucrativo. 

ADMINISTRACIÓN RIESGOSA


Posiblemente, la diferencia más llamativa entre empresas capitalistas y fundaciones es cómo administran los riesgos. Muchos inversionistas de empresas capitalistas creen que de una carpeta de diez inversiones solamente dos serán verdaderos “cohetes”: empresas que produzcan una gran utilidad con un ofrecimiento público inicial exitoso.  El resto pueden ser proyectos que puedan tener la oportunidad de volverse públicos algún día, proyectos que sobrevivan pero que probablemente no produzcan acciones o proyectos que fracasen enteramente. Si una firma tiene demasiados proyectos fracasados, los futuros inversionistas pueden ser ahuyentados y el financiamiento mismo de la empresa capitalista puede fracasar. Ha sido en respuesta a estos riesgos que las empresas capitalistas han desarrollado muchas de sus habilidades de construcción organizacional.


Las fundaciones, generalmente, no enfrentan muchos riesgos al realizar donaciones.  Lejos de preocuparse por perder dinero, las fundaciones tienden más a preocuparse de no estar gastando lo suficiente.( No cumplir con la orden ISR de pagar 5% de sus activos anualmente significa altas sanciones financieras.) Ya que sus fondos no están en riesgo, las fundaciones no han tenido que implementar los tipos de controles que las empresas capitalistas utilizan.  Raramente relacionan las compensaciones y prospectos de carrera de los oficiales de sus programas a el desempeño de los donatarios.  De ahí que los oficiales de programas sientan poca presión para aprender y aplicar lecciones organizacionales en la siguiente serie de donaciones. A diferencia de una empresa capitalista, una fundación puede prosperar, e incluso complacerse con el buen trabajo, con poco riesgo de ser empañado por el pobre desempeño de los donatarios.

Medidas de desempeño


La empresa capitalista y la principiante comienzan construyendo su relación alrededor de proyecciones financieras y organizacionales que después actúan como un conjunto de medidas de desempeño. Las medidas, que pueden incluir flujo de efectivo, ventas, ganancias o compartimiento de mercado, se actualizan constantemente para reflejar el progreso de la compañía principiante y las condiciones de mercado.  Los objetivos claros proporcionan a los inversionistas y a los administradores de la compañía principiante un punto central para su relación de trabajo. Las fundaciones y las organizaciones no lucrativas, como las empresas capitalistas y las principiantes, comparten una meta: la suya es mejorar las condiciones en los sectores sociales en los cuales operan. Aunque pueda ser difícil cuantificar estas metas, por ejemplo cuando el programa consiste en ubicar el desarrollo dentro de la ciudad, las fundaciones y las organizaciones no lucrativas generalmente están de acuerdo en que el problema requiere atención. 


Sin embargo, las fundaciones no comparten una meta importante de las organizaciones no lucrativas. Éstas tienen una necesidad explícita de mantener su organización sana en términos de staff, fuentes de ingreso y sistemas básicos de operación; la fundación, concentrada en eficacia de programas y en su práctica de realizar donaciones para uno, dos, tres años, contribuye con poco para apoyar esas metas a largo plazo. La triste ironía es que, aunque el organismo no lucrativo pueda servir bien a sus clientes en el corto plazo, puede terminar careciendo de la fuerza organizacional que necesita para continuar con su trabajo.

Cercanía de la Relación


Para intensificar los prospectos de crecimiento y sostenibilidad, las empresas capitalistas ofrecen un rango de asistencia valiosa y no monetaria. Por ejemplo, los inversionistas ocuparán, frecuentemente, uno o más asientos dentro del consejo de la compañía para ayudar a dar forma a la estrategia.  Para complementar el ejercicio de poder formal, los oficiales de las empresas se comprometen en entrenamientos extensos para aconsejar a los administradores de las empresas principiantes. Además, la empresa capitalista se involucra en decisiones de contratación importantes, como por ejemplo la sucesión que tiene lugar cuando algunos de los fundadores originales son reemplazados con administradores profesionales.

Los programas no lucrativos que comienzan con grandes esperanzas a menudo terminan con impacto limitado.








